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1.は じ め に
近年,流 通 の分野 にお けるグローバル調達 の流れが加速 している。 従来,ド メステ ィックな ビ
ジネス と見 な されて きた小売業 において も,商 品の調達 と店舗 の展 開の両面 にお いて グローバル
化 の傾 向が顕著 にな って きた。 グ ローバル化の進展 に伴 って,小 売 チ ェー ンにお ける事業構造 を
設計す る上 で,店 舗 展開 と品揃 えおよび店舗 一本部 の機能間 関係 に加 えて,商 品開発 や商 品調達
のためのグ ローバル ・ネ ッ トワー クをいか に構築す るか が大 きな課題 とな ってい る。小売業 にお
いて もこれ らの全体 を視野 に入 れた奥 行 きの深い ビジネス ・モデルの構築が不可欠 とな って くる
のであ る。
小売 業を起 点 と した グ ローバル調達 ネ ッ トワー クの構造 に関する体 系的な研究 はそれほ ど多 く
はないが,い くつかの基本概念 が提示 されて いる。BowersoxD.J.(2002)は〔' ,サプライチ ェー
ンにお けるマーケ ッ ト流通戦 略(marketdistributionstrategy)構築の観点 か ら,マ ーケテ ィ
ング機 能,専 門化,品 揃 え(マ ス ・カス タマ イゼー シ ョン),商 物分 離 とい った設 計条件 を提示
した上 で,流 通 構造の設計要 因を示 し,チ ャネル の参加者,直 接流通 一間接流通 の選択,市 場カ
バ レッジを取 り上げて いる。 この チャネル参加者 の中で小売業 を挙げ,そ の経営上 の重点 は品揃
え と在庫投 資の リスクにあると している。矢 作敏行(2000)は(2),イ ギ リスのスーパーマーケ ット
を中心 とした小 売競争行動 と物流革新 について分 析 し,小 売主導 の一括物流 セ ンター化の方 向と,
商 品供 給(商 品開発 プロセス)の 重要性が高 まっていると指摘 している。諸士茂登(2003)は(3),
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(1)Bowersox,J.P.,ClossD.J..CooperM.B.(2002)SupplyChainLogisticsManagementMcGrawHill,
pp.94-112
(2)矢 作 敏 行 編 著(2000)『 欧州 の 小 売 りイ ノベ ー シ ョ ン』 白桃 書 房,139頁
(3)諸 士 茂 登(2003)「 グ ロ ー バ ル ・ビ ジネ ス と グ ロ ーバ ルSCM」 山 下 洋 史,諸 上 茂 登,村 田 潔 編 著
『グ ロー バ ルSCM』 有 斐 閣,39～60頁
60『 明大商学論叢』第87巻 特別号
グローバル ・ビジネスにおける 「グローバル効率化 と現地適応化の同時達成」について,「延期一
投機戦略」,「標準化一カスタム化の ミクス戦略」,「マス ・カスタマイゼーション戦略」のアプロー
チか ら考察を加えている。小売業を起点としたSCM戦 略についても,こ れ らの視点が重要 と思
われる。
以上の先行研究を視野に入れ,今 日の小売チェーンが事業構造上いかなる課題を抱えてお り,
これがグローバル商品調達のあり方にいかなる影響を与えているかについて検討す ることが本論
の目的である。
そこで,本 論ではまず,小 売市場の構造と商品調達ネッ トワークの形成に関する基本的な関係
についてモデルを構築 して考察する。
次 に,国 内外の小売チェーン(衣 料品専門チェーン)に ついて'資料とインタビューにより小売
チェーンの経営課題とグローバル調達の実際の姿に関する事例を検討 し,最 後に小売起点のグロー
バル調達ネットワークの構造化原理と具体的な手法の ミックスについて考察する。
2.小 売 販 売市場 とサ プ ライ チ ェー ン ・ネ ッ トワー ク にお け る在 庫配 置
2-1需 要 密度 と 「延期 一投機」 の原理
サプライチェーン上の在庫集約位置に関していかなる原理により決定されるかを,モ デルを構.
築 して検討することにしよう。
ここで検討すべき点は,小 売市場空間における需要の発生が単位当りのエ リア面積で一定期間
にどの程度発生するかによって,在 庫をサプライチェーン上のどの位置に集約すべきかである。
このとき,在 庫を集約すべきサプライチェーン上の位置について 「小売市場空間か ら川上へ遡 っ
た時間距離」 という概念を設定する。すると,サ プライチェーン上の在庫配置という問題は,小
売市場空間と関連付けて,「時空の統合理論」として扱 うことが可能となる(図1)。
小売市場空間における需要密度 という概念を導入することによって,こ の小売業起点のSCM
の構造形成原理をモデル化 して検証 してみよう。
ここで,
計画期間における当該アイテムの単位エ リア面積当 りの需要発生密度=ρ
平均需要スピー ド:d=π(LdS)2ρ
計画期間:7
配送エ リア内計画期間需要量:D=Td=Tπ(五4S)2ρ
単位数量当たり平均在庫費用:C1
1回 の注文当たり平均発注量:C2
品切れ確率を決めた場合の需要量の標準偏差値:K
小売市場空間に対する納品のスピー ド:5
配送 リー ドタイム:島
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図1需 要密度とサプライチェーン上の在庫配置
調達 リー ドタイム:五 ρ
許容 リー ドタイム:ム 、
配送 ス ピー ド:c
とすると,
ノー ド1の 当該 ア イテムに対 す る平均在庫量1は,ノ ー ド1の 経済発 注量EOQIと,ノ ー ド
1の 安全在庫量B1と す ると,
ノーEOQ,+B2'(1)
となる。 ここで,経 済発 注量 を需要密度 ρを用いて表す と,
・dQ1一 ・β2C冒 πT
となる。また,当 該アイテムの需要を最寄品に代表されるような多 くの小額購買からなる需
要 とすれば,そ の需要変動はポワソン分布に従 うと仮定することができるから,そ の標準偏
差 は平均値の平方根に等 しいので,
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B、一κ砿 π
一KL、S>耶
とな り,こ れを式(1)に 代入 す ると
・一場・而 〔隔 ・祠'・(・)
ここで,T,傷,KCI,C、 を一定 と し,こ れ らを含む項 を定数aと す る と,
・一π〔濡 「・κ瓜 〕
ここか ら(2)式 は,
1-L、Sβ ∠(3)
ここで,ノ ー ド1の 在庫回転率Xを 求 めると,
X-z・(L・S)2ρ(4)
場・而 〔房 ・κ司
ここで,T砺 「,K,C,.C、 を一定とし,こ れ らを含む項を定数 λとすると
λ=Tπ(5)
屠 ・κ何
式(5)を 式(4)に 代入 して,
x一 五、S石 λ(6)
となる。
一般に,在 庫回転率が高まるほど在庫投資採算性が向上する。在庫投資採算性を一定以上に高
めることは流通業にとって重大な経営課題である。ある事業拠点において,あ る商品が少なくと
も投資採算性がマイナスにならない水準の在庫回転率を必要在庫回転率Xoと す る。 このとき,
Xoを 満たす配送 リー ドタイムLdと 需要密度 ρとの関係は,式(6)か ら図2の ように表す ことが
出来る。
?
???ー ?????
豚・・聖画
Xo
許容リードタイム
需要密度ρ
図2必 要在庫回転率Xoを 充たすρとLaの 関係
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この図か ら,あ る拠点におけるある商品の必要在庫回転率を満たすための,当 該拠点から市場
への配送(配 貨)リ ー ドタイムと当該商品の需要密度 との関係について次の関係があることが理
解されよう。
「需要密度が高い(濃 い)場 合 には,配 送 リー ドタイムを短 くしても(す なわち,在 庫拠点か
らの市場のカバー範囲が狭 くても)必 要在庫回転率が得 られるが,需 要密度が低い(薄 い)場 合
には,配 送 リー ドタイムを長 くし(す なわち,在 庫拠点からの市場のカバー範囲を広げ)な いと
必要在庫回転率が得 られない。」
この関係は,店 頭の棚を基点 とするサプライチェーン上のどの位置に在庫投資が行なわれるか
という在庫投資位置決定が当該商品の需要密度によって決定 されることを意味する。すなわち,
需要密度の低い商品は,広 域をカバーする在庫拠点に集約する必要があり,こ うした拠点は通常,
見込み生産品の場合にはサプライチェー ンの川上に位置す るメーカーの製品倉庫か,卸 売業の在
庫型物流セ ンターになる。
このことを延期一投機の理論で解釈すれば,需 要密度の濃い商品は川下の店舗により近い拠点
(バ ックヤー ドやデポ)へ 大 ロッ トで投機化 され,反 対に需要密度の薄い商品は,広 域の拠点に
集約され,小 ロットで補充 されることになる。需要密度の濃い商品は大 ロットでメーカーと小売
店舗の直結型の物流となり,需 要密度の薄い商品は小 ロット短サイクルで川上の在庫拠点から延
期的に補充されることになる。すなわち,サ プライチェーン上の在庫配置は市場における当該商
品の需要密度の高さを起点 として,延 期一投機の力学によって合理的に決定されることが理解さ
れる。需要密度の高いものから順に市場の近傍で在庫配置 され,需 要密度が薄 くなるにつれて次
第に川上に集約配置される。 これが,需 要密度を起点とした,「延期一投機」の力学による在庫
配置の原理である。
図2か ら理解 されるとおり,投 資採算が確保され る在庫配置領域は,網 がけで示 されたXoよ
りも右上方の配送 リー ドタイムと需要密度の組合せが必要 となる。ある一定の需要密度において
在庫投資採算性を向上 させようとすれば,な るべ く配送 リー ドタイムを長期化 して,川 上に在庫
集約する必要があるが,長 期化の限度は受注後納品までの許容 リー ドタイムの範囲内であるから,
許容 リー ドタイムの範囲で在庫投資の採算性を確保 しようとすれば,需 要密度を高めなければな
らない。この需要密度を高める方策が2つ ある。第一は,商 品の絞込みを行いアイテム当りの需
要量を増大 させ ることであ る。 第二 は,店 舗 の出店 を一定 のエ リア に集 中出店 させ,エ リア当 り
の需要密度を人為的 に高 め ることで ある。 これが,ド ミナ ン ト出店戦 略で ある。両者 は,商 品の
品揃え戦略と店舗の出店戦略という小売業態を決定付ける主要戦略である。 したがって,小 売業
態の設定 とサ プライチ ェー ン ・ネ ッ トワークの形成 は一体 的に捉え るべ き ものであ り,小 売 業態
戦 略 とSCMは ひとつ のユニー クな戦略のパ ッケージを構成 してい ると考え られ る。
2-2需 要密度とドミナン ト出店戦略
上述の通 り,サ プライチェーンにおいて許容 リー ドタイム内で在庫投資の採算性を高める方策
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は,① 商品の絞込みを行いアイテム当りの需要量を増大させることと,② 店舗の出店を一定のエ
リアに集中出店させ,エ リア当りの需要密度を人為的に高める方法,す なわち ドミナ ント出店戦
略である。①の原理については,田 村正紀(1989)が(4),多 品 目少量生産体制への移行による必
要平均在庫量の増加メカニズムとして示 した原理の 「逆」 を行 うことによって,在 庫回転率を引
き上げる手法である。 また,こ うした商品アイテム当 りの発注 ロット引き上げは,店 舗内作業コ
ス トの削減効果につながる(5)。
ここでは,も うひとつの方法である ドミナ ント出店戦略についてやや詳 しく検討 してみよう。
ドミナン ト出店は地域集中出店戦略 ともいわれ(6),比較的狭い特定エ リアに店舗を高密度で出店
させる戦略である。食品スーパーマーケ ットやコンビニ手 ンス ・ス トアの出店戦略として採用さ
れる事例が多い。一般にチェーンス トアの出店戦略は商圏の大小にかかわらず有望な商圏に標準
化 された店舗を分散的に出店する 「分散的(離 散的)出 店戦略」と限定的なエ リアに複数の標準
化 された店舗を集中的に出店 させる 「ドミナント(地 域内集中)出 店戦略」の両極があるω。 ド
ミナン ト出店の定義に関 して小本恵照は⑧,「①店舗集中度:特 定地域 における自社店舗の集中
度」 と,「②市場 シェア:集 中出店 した地域で獲得する市場シェア」の2つ の指標を高めること
を目的 とした,「 面」 的出店を特徴 とする出店戦略 と定義 している。 さらに,小 本は ドミナ ント
出店の促進要因について〔9),①コス ト削減効果,② 新規参入阻止効果,③ 販売促進効果,④ 独占
的利益効果,⑤ 労務管理効果を上げている。 また,森 田克徳は㈲,① 認知度 ・知名度の向上,
②販売促効果,③ ロジスティクスの効率向上の3点 を ドミナン ト出店戦略の効果 として指摘 して
いる。 さらに森田は(11)セブンーイレブンの事例を用いて 「FC加 盟店の リクルー ト(加 盟店勧誘)
効果」 を指摘 している。
以上 のような ドミナント出店戦略が経営に及ぼす効果の中で最も重要なものはコス ト削減効果
、であろう。小本はコス ト削減効果を,① 物流 コス ト,② 広告 コス ト,③ 店舗開発 コス ト,④ 店舗
巡回コス トに分類 している。 この うち,物 流コス トについて小本は次のように説明 している。
「店舗が集中的に立地 しているほど,1ヶ 所の配送センターでまかなえる店舗の数(=流 通 ロッ
ト)が 増加するため,規 模の経済性 によって,物 流の効率性はより高まると考え られるω。」 と
述べて,小 売業の配送センターと ドミナント出店展開された小売店舗群がユニットになって経済
性を発揮 していることを指摘 している。
(4)田 村 正 紀(1989)『 現 代 の 市 場 戦 略 』 日本 経 済 新 聞社,150～154頁
(5)拙 稿(2004)「 小 売 業 に お け る経 営 管 理 シ ス テ ム の進 化 と 競争 力 その1」 横 浜 商 大 論 集,第38巻
第1号,199～229頁 を参 照 の こ と。
(6)宮 澤 永 光 ・亀井 昭宏 監 修 『マ ー ケテ ィ ング辞 典 』 同文 舘,平 成10年,27頁 。
(7)ド ミナ ン ト出店 に 関 す る理 論 的 な 整 理 ・分 析 は,小 本 恵 照(2000)『 小 売 業 店 舗 戦 略 の 経 済 分 析 』
NTT出 版,177～216頁 に 詳 しい。
(8)小 本 恵 照(2000),同 掲 書,178頁 。
(9)小 本 恵 照(2000),前 掲 書,182～188頁 。
(10)森 田 克 徳(2004)『 争 覇 の 流 通 イ ノベ ー シ ョ ン』 慶 磨 義 塾 大 学 出版 会,105頁,127～139頁。
(ll)森 田克 徳(2004),同 掲 書,128頁 。
(12)小 本 恵 照(2000),前 掲 書,183～184頁 。
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この点に関 して矢作敏行 は コンビニエ ンス ・ス トアの ドミナ ン ト出店戦略 の本質 について説明
す る中 で,「 配送 エ リアが狭 陸で も店舗密度 が格段 に高 けれ ば,エ リア内 の流通 ロ ッ トが大 規模
化 し,分 散的在 庫投資 では失 われ る規模 の利益 が見事 に回復す るので あ る㈲」 と述 べ,ド ミナ
ン ト出店 と在庫投 資 との関連 につい て考 察 してい る。 また,金 顕哲 は(ω,セ ブ ンーイ レブ ンの
FC展 開 と ドミナ ン ト出店戦略 が早 い段階 か らコン ビニエ ンス ・ス トア業 態の基盤 と して意 図 さ
れた もので あった点 を指摘 してい る。
実際,セ ブンーイ レブ ンでは,事 業立 ち上 げ当初か らフラ ンチャイ ジーを狭いエ リア内で順 次,
加盟勧誘 してゆ くこ とは,狭 隙なエ リア内でフラ ンチ ャイ ジー に適 したオーナー店舗 の存在 には
限界が あるため極 めて困難 で あるに もかかわ らず,こ の ドミナ ン ト形成 を厳格 に実 施 して きた。
この理 由は店舗 の在庫 問題 にあ った。す なわ ち,平 均35坪 とい う狭 いコ ンビニエ ンス ・ス トア
の店舗 内で は在庫 を保持 す るバ ックヤー ドスペースを とることは困難 である。 しか し当時,卸 売
業か らの仕入単位 は段 ボール ケー ス単位 が最小 の ロッ トサイ ズで あ って,こ の単位で商品を調達
す るとバ ックヤー ド在庫 を持てな い場合 には,売 れ筋商品の欠品 と売 れない商 品の過剰在庫 の同
時発生 にみまわれ る。 これを回避す るためには売 れた分のみバ ラ単位 で多頻度 で補充す る以外 に
ないが,1店 舗 にバ ラ単位 の多頻 度配送 を行 な うと配 送効率(積 載率)が 極端 に悪化 す る。 これ
を解決す るために,狭 いエ リアに集 中出店 す る ドミナ ン ト戦略 を堅持 した。 このあた りの経緯 に
関 して,セ ブ ンーイ レブ ン(当 時 は株式会社 ヨー クセ ブン)の 鈴木敏文専務(当 時)は リクルー
ト担 当者 に,第1号 店が 出店 した江東 区豊 洲を中心 に 「深川 か ら一歩 も出 るな」 と命 じた といわ
れる㈹。
しか し,ド ミナ ン ト出店戦略 はエ リアの配送 効率 を上 げる目的と同時に,そ れ と表裏一体 の経
営 目標 として在庫の適正配置 の問題 があ る。 否,配 送問題 よ りもむ しろ在庫問題の方 が ドミナ ン
ト形成戦 略の本 質 に深 くかか わ ってい る。
この点 に関 して既存研 究で最 も深 く検証 して いるのが矢作 ㈹ で あ る。矢作 は流通 段階 におけ
る川上 と川下の供給連鎖上 の在庫配置 に関 して延期一投機の理論 を援用 し,「 流通段階 での在庫投
資 が時間的 に引 き伸 ばされ る上流集 中在庫=小 ロ ッ ト流通 が延期,在 庫投資が前倒 しされ る下流
集 中在庫=大 ロ ッ ト流通 が投機('7)」と して いる。 す なわ ち,個 人 需要(小 ロ ッ ト需要)の 即 時
ニーズ(短 サイ クル需要)に 対応 し,し か も狭陸 な店舗 での多品種販 売を実現 しよ うとす れば,
店舗在 庫投資は,経 営的 リス ク回避の面か ら も店舗運営 の物理 的側面 か らも徹底 的に圧縮 せ ざる
(13)矢 作敏行(1994)『 コンビニエンス ・ストア・システムの革新性』 日本経済新聞社,90頁 。
(14)金 顕哲(2001)『 コンビニエンス ・ス トア業態の革新』有斐閣,93頁 および107頁 。
(15)こ の点に関 して両社の社史には,「 コンビニエ ンス ・ス トアは小さな店である。消費者のニーズに合
わせた商品を,欠 品がないようにそろえたい。 しかも在庫はなるべく少な くしたい。 しか し,昭 和49
年当時,卸 売業者は小分け配送などしていなかった。合理的な商品 ・物流の仕組みづ くりに,な んとし
ても取 り組んで行かなければならないが,そ のためにも一定配送地域にまとまった数の店舗を早 くオー
プンして力をつける必要があった」と記 されている。(『 セブンーイレブン ・ジャパン ー終わりなき
イノベーション1973-1991』 株式会社セブンーイレブン・ジャパン,平 成3年,49頁)
(16)矢 作(1994),前 掲書。
(17)矢 作(1994),前 掲書,82頁 。
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を得ない。従って,店 舗内の在庫は圧縮 し,川 上の物流拠点に集約されることになる。サプライ
チェーン上のどの位置に在庫を集約すべきかは集約拠点で当該在庫のリスクが吸収できるだけの
回転率を得 られるか否かにかかっている。すなわち,コ ンビニエ ンス ・ス トアでは狭隙な店舗内
に在庫を保持できないが,そ の分 ドミナント出店展開によってエ リアの店舗密度を集中させ,川
上の在庫拠点(共 同配送センター等)の 在庫回転率を高めて在庫投資採算性を確保 している。
このように,ド ミナント出店戦略はサプライチェーンにおける在庫配置と不可分の関係にあり,
在庫配置はサプライチェーン ・ネ ットワーク構造の基本 となることか ら,小 売業におけるカテゴ
リー体系と出店戦略が小売チェーンの調達戦略と不可分な関係にあることが理解 される。そして,
その原理のひとつは,需 要密度の設定と在庫回転率の関係に求めることが出来るといえよう。
2-3小 売業 における調達ネ ッ トワークの構造(ウ ォルマー トを事例 に して)
前述 の需要密度モ デル では単一 の商品 アイ テム を対象 に してきた。 しか し。現実 の小売業 にお
いて は,複 数の商品 を品揃え しなければな らない。店舗のバ ックヤー ドを含めて,サ プライチ ェー
ン上 の在庫 を圧縮 し在庫回転率 を高 め ようとする と,店 頭 に対す る商 品の補充サイ クルが短 くな
り,結 果 的に輸送効率が悪化する。 これを解決す るために,い くつかの方策 が施 されることになる。
第1は,混 載 化や共同物流,一 括配送な どによる輸送 ロッ トの拡大であ る。後述のバイヤーズ ・
コンソ リデー シ ョンは この ための方策 と考 え られ る。
第2は,仕 入 ・調 達先の集約化 であ る。仕 入先 を分散 してい た ものを集約 化すれば,調 達 ロ ッ
トは大 き くな る。 これは,量 産 コス トも働 くので仕入 れ価 格の引 き下 げにつなが るが,商 品 のバ
リエー シ ョンを犠牲 にす ることになる。
第3は,販 売 市場 におけ る需要密度 を上 げ るために,商 品を絞 り込 み,価 格 を引 き下げて価格
弾力 性の条件 範囲の中で販 売数量 を引き上 げ るこ とであ る。 これが調達 ロ ッ トの引き上 げにつな
が る。
第4は,ド ミナ ン ト出店 戦略 によ り店舗 の出店密度 を上 げて,配 送効率 を高 める。
第5は,末 端実需情報 を川上 で共有 し,川 上か ら川下 の物流(生 産)拠 点 へ在庫補充 する こと
によ って,多 段階在 庫の直列型 サ プライチ ェー ンに特有 の フォ レスター効 果('8)を抑制 す る。(具
体 的に はVMI('9)と い う方法が あ る。VMI:VendorManagedInventory)
これ ら第1か ら第5の 戦 略を組み合わせ る ことによ って,需 要密度 に応 じた適正 な在庫配 置が
な され,運 用 される ことにな る。
しか し,も う一点 問題 があ る。最 終品揃 え位置 の問題 である。前 述の モデル による検証 に よっ
(18)フ ォレスター効果については,ForesterJ.W.(1958),IndustrialDynamics:Amajorbreakthrough
fordecision初 α舵7s,HarvardBusinessReview,July-August,pp.37-66を参照のこと。 ブルウィッ
プ効果はフォレスター効果 と同様の意味。
(19)VMIに よるフォレスター効果の削減に関する理論的な分析については,ChenF.,RyanJ.K.,Smich-
LeviD.,"Thebullwhipeffect:Managerialinsightontheimpactofforecastingandinformationon
variabilityinasupplychain",inTayurS.GaneshanR.MagazineM.editors,(1999)Quantities
modelsforsupplychainmanagement,KluwerAcademicPublishers,pp.417-439を参照のこと。
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て,小 売店舗の在庫回転率を引き上げるために店舗の最終品揃えが川上へ投機化 される現象につ
いて説明 した。すなわち,店 舗における最終の品揃えが川上 に投機化されることで延期と投機の
バランスを調整することになる。 しか し,商 品の需要密度は夫々異なるし,上 記のように配送の
車両回転率を高めるという必要条件 も働 く。
この在庫の最適配置問題と輸配送効率向上の問題を同時に解決 しようとすると,在 庫の集約位
置と荷揃えの位置は必ず しも一致 しなくなる。そこで,在 庫を需要密度に応 じて適切な位置に配
置 しつつ,荷 合わせのみの機能(こ の機能に特化 した物流拠点をtransfercenterと いう)を 別
に設ける。
ここに,ク ロス ドッキング⑳ という荷合わせ ・仕分けの拠点作業形態が誕生する。 この在庫
拠点とクロス ドッキ ング拠点の組合せにより,在 庫投資の最適化と輸送効率の最適化を両立する
小売業の調達ネ ットワークが形成 されることになる。このクロス ドッキングを加えた6つ の方策
を組み合わせることによって小売事業を起点とするSCMが 構造化 されることになる。
こうした原理を忠実に守 っているのが ウォルマー トの ロジスティクス ・ネ ットワークであ
る⑳。
2004年5月 時点で105箇 所の物流センターを運営 している。ウォルマー トは立地特性に合わ
せて4業 態の店舗を ドミナント形成するように展開 しており,物 流センターか らの配送効率を高
めるべ く,需 要の発生を起 こすような高密度の出店を行 っているのである。換言すれば,潜 在的
に高い需要が見込まれるような商圏に物流センターを設置 し,こ れを中心に店舗を展開していく
のである。 ドミナン ト展開されたこれらの店舗と物流センターのセットでSCMの 川下のユニッ
トが形成されているのである。 この極めて効率的なSCMの 川下のユニッ トは3つ の側面か ら構
築 されている。
第1は,物 流センターと店舗間の輸送体制である。 自社所有を基本とする大型 トレーラーに満
載で配送 し,車 両回転率が2.5回 転という十分に効率的な配車運用がなされている。
この車両回転率を実現 しているのが,柔 軟な納品リー ドタイムの設定にある。 トラック1台 満
載の輸送ネットワークの構築を実現するために商品によっては比較的長いリー ドタイムを殺定 し
ている。この結果,拠 点が川上に投機化され,在 庫の集約を図ることが可能になっている。物流
(20)ク ロ ス ドッキ ン グ とは,入 庫 商 品 に 対 して 事 前 にASN(事 前 出荷 明 細)等 で 在 庫 引 当 し,入 庫 検 品
後 に保 管 せず,即 刻,出 荷 バ ー スで 出荷 仕 分 け さ れ て,場 合 に よ って は ピ ッキ ング され た 在 庫 品 と荷 合
わ せ さ れ た後,出 荷 され る方 式 で あ る。 ク ロ ス ドッキ ン グで は 出 荷 予 定 情 報 を サ プ ライ ヤ ー か らの 入 荷
段 階 で 事 前 に情 報 処 理 され る。 そ の 意 味 で 後 述 の フ ィー ドフ ォ ワー ド型 の情 報 コ ン トロ ー ル と い え よ う。
ま た,通 常,保 管 在 庫 に引 き 当て られ る オ ー ダ ー を輸 送 中 の フ ロ ー在 庫 に も引 き 当 て る こ とが 可 能 で,
この 意 味 で ネ ッ トワー ク ・フ ロー全 体 の動 態 的 な コ ン トロー ル が な され て い る点 が 注 目 され る。
(21)以 下 の 記 述 は,LarryFennel,FennelAssociation,Wa]一MartStores,Inc.～AnalysisforAc-
tion",2002,5,20,KBSSupperSessions,拙著 「小 売 業 態 を 起 点 とす る サ プ ラ イ チ ェー ン構 造 の 方 向性 」
『流 通 情 報 』 流 通 経 済 研 究 所,No.409,2003年7月p.4-13,臼井 秀 彰(2002)「 小 売 業 の ロ ジス テ ィク
ス戦 略,ウ ォル マ ー ト」,流 通 設 計,輸 送 経 済 新 聞 社,72～75頁,PaulWesterman,DataWarehous-
ingUsingTheWal-MartModel,ElsevierScience(2001)(日本NCR監 修(2003)『 ウ ォル マ ー トに
学 ぶ デ ー タ ・.ウエ アハ ウ ス 』 翔 泳 社),吉 田 繁治 『利 益 経 営 の技 術 と精 神 』 商 業 界,2004年2月 を 参考
に した。
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ネ ッ トワー クを徹底的 に簡素化 した結果,物 流 コス トの削減 に成功 した とみな され るのであ る。
さらに,車 両 は店舗 配送の帰 りに,サ プライヤーか ら物流セ ンターまでの納 品貨物 の引 き取 り輸
送(バ ックホール(22))を 実施 してい る。
第2に,拠 点別の在庫配置で ある。 メーカー1回 納入量 が トラ ック1台 にま とま る大量仕 入れ
な らメー カー直送(directstoredelivery:DSD)を行 う。 この場合 の在庫配置 は,ベ ンダー在
庫 と店頭在庫 のみとなる。 一方,全 体 の60%を 占め る低回転 ・小 ロッ ト商品(assembly)や 生
鮮 ・チル ド ・販 促商 品 ・新製 品(generalorder)は クロス ドッキ ング経 由 となる。 これ も在庫
配置 と して はベ ンダー在庫 と店頭在庫 のみ となるが,物 流 セ ンターで クロス ドッキ ング され るよ
うにサ プライヤー出荷段 階か ら各店舗別(棚 別)の 仕分 けが行 われ ることにな る。 それ以外 の高
回転商 品や シーズ ン品は,物 流セ ンターで在庫 され る。物流 セ ンターで在庫 され る商品 とは,許
容 され る リー ドタイム内にサプ ライ ヤーか ら調達 して いては間 に合 わない商品で 尚且つ店頭 で在
庫す るほ ど商品 回転率が得 られない商品 を物流セ ンターで集約 する ことに より十分 な在庫回転 を
得 られ るよ うに川上集約化 され る場 合 と,シ ーズ ン品や ボ リュームデ ィス カウ ン ト商品の よ うに
あえ て小売 側で リスクを負 うこ とに よ り利益確保 す る商品 である。物流 セ ンター在庫 は単品別 に
管理 され,リ テール リンクの販売実績 情報 と合わせてサ プライヤーが確認 し,サ プライ ヤーが補
充 をか け るVMI方 式を とってい る。 こう した在 庫配置 は,前 述の需要密度 に基づ く配 置原理 に
則 って いる ことが理 解 され よう。
第3は,情 報 システムで ある。 ウ ォルマー トで は通信 衛星を通 じて全店舗 の前 日の販売実績が
集 計 され,衛 星 通信 で本 部 に配信 され る。本 部で は このデー タと過去の単 品ご との販 売実績お よ
び販 売計画 を基 に店頭 への補充発注量 を計算 し,店 頭発 注提案 と して店舗 の発注 担当者 に送信す
る。 この過程 で単 品の販 売実績情報 は リテール リンクを通 じてサ プライヤーに提供 され,サ プラ
イヤー はこれ を もとに店舗 ごとの納 品数量 や販売促進 に関す る提案 を行 うことが義務 付け られて
いる。 これ らは販売(新 商 品の導入計画 を含 む)・ 補充 計画か ら受 発注 まで の一 連の プロセスを
店舗 ・本部 ・サ プライヤー間で連動 す るCPFRの プロセス と して展 開 されてい る。 店舗 の発 注
担 当者 は これ を もとに店舗 の実 情や商圏 の情報な どを勘案 して確定 発注を行 い,こ の発注情報 が
サ プ ライヤ ー に配信 され る。 すな わ ち,CPFRに よる発 注量 の確 定 のプ ロセスで,販 売促進 計
画や販売計画の共同策定 と情報共有化(サ プライヤー側で確認できる情報 は限定 されてお り,ウ ォ
ル マー トによる情報 の非対称性 は保持 され ている)が 図 られ生産 ・物流 ・販売の プロセスが実行
され る事前 にサ プライチェー ン全体の同期化と運用効率性が確保 されるような事前情報処理(フ ィー
ドフ ォワー ド(23))が 行 われ,大 枠 として の物量 の管理 が行な われて いる。 一方,確 定発 注 は小
(22)バ ックホールによって,引 き取り運賃を収受している。バ ックホールの実施率は50～55%と いわれ
る。(LarryFennel,FennelAssociation,"Wal-MartStores,Inc.～AnalysisforAction"200e,5,20,
1(BSSupt》 θ7Sessions,P.16)
(23)フ ィー ドフォワードとは前制御を意味し,活 動に際して関係者間で情報共有 し,事 前的な調整を行う
ことである。フィー ドフォワー ドに関 しては,HerbertA.Simon,(1996)TheSciencesoftheArtijicia1
3rdedition,TheMITPress,(サ イモン,H.A.(1987)稲 葉元吉,吉 原英樹訳 『システムの科学』第3
版,パ ーソナルメディア)を 参照のこと。
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調 達 情 報 ネ ッ トワー ク(RL,GNX,WWRE)・
CPRF等 の 計 画 情 報 の共 有 と事 前 調 整
ロジスティクス 。ネットワークの運用
車両回転率の向上輸配送の効率化
クロス ドッキングの徹底活用
MDミ ックスの開発 ・構成
仮説検証型商品導入とアイテム
改廃(含 むPB開 発)
アイテム密度の設計 ・維持
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図3小 売業態起点のサプライチェーン構造イメージ
売店舗側 に委 譲 され,本 部(リ テール リンクを経 由 したサプ ライヤー提案 に もとつ く)発 注提案
は参照 され るものの,店 舗 の現 場サイ ドの具体的 な諸条件 を加 味 した発注 にな って いる。 この点
は,自 律分散 型の意 志決定構造 にな ってい る。 こう した意志決定 に もとづ き,ネ ッ トワー ク全体
のセ ンター入 ・出荷 お よびセ ンター ・店舗配 送 に関す る指示 が実行 され る。
販売実績 については単品 ごとの販売実績情報 で チェ ック し計画 の修正 に活用す るというフ ィー
ドバ ック型 の情報処理 を併用 している。 このよ うに,フ ィー ドバ ックとフィー ドフォワー ドが計
画 と実稼動 め異なる意志決定帯域 を連動 させ,こ の一連 の意志決定支援情報 によってサプライチェー
ン ・ネ ッ トワークの全体 プロセ スを運用 している点に注 目すべ きで ある。
いずれ に して も,ウ ォルマー トの事例 は,小 売 業態 を起 点 と した調達 ネ ッ トワー ク(サ プライ
チ ェー ン ・ネ ッ トワー ク)が,前 述 のよ うな基本 的な原理 に基づ いて構築 され ることを示唆 して
い るといえ よ う。 こ うした小売 事業 を起点 とす る調達 ネ ッ トワー クの全体構造 は図3の よ うに示
す ことが出来 よう。 さ らに,近 年,経 済圏の地域統合 が進 み,こ れ に伴 い企業 の活動 範囲が広域
に拡大 してい る。図3の よ うな調達 構造 は,グ ローバ ルに拡大 す ることになる。
3.小 売チ ェーンの経営課題 とグローバル調達 の実際
前章まで1まサプライチェーンにおける財のフローに着目して,小 売事業起点のグローバル調達
構造の原理について考察 してきた。 しか し,小 売事業起点のSCMを 考える場合,商 品開発の問
題を看過することはできない。 なぜならば,小 売起点のSCMの 大 きな目的 として販売機会の損
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失の低減を挙げるとするならば,タ イ ミングのよい商品開発が不可欠となるからである。
特に,近 年のようにプロダク ト・ライフサイクルが極端に短縮化傾向にある場合,補 充欠品に
よる機会損失もさることなが ら,新 商品の導入機会を逃す リスクが極めて大きくなっているか ら
である。 したが って,い かに短期間に多頻度で市場ニーズに適合 した商品を開発できるかが競争
優位性確保のカギを握っており,小 売業にとって商品開発体制やサプライヤーとの共同商品開発 ・
共同マーチ ャンダイ ジングの体制をいかに構築するかが重要である。 この商品開発 ・MDの プロ
セスもロジスティクス ・プロセスとみなされている。いわゆるライフサイクル ・サポー ト・ロジ
スティクスである(24)。この製品開発体制とサプライヤーを含んだ取引関係が,前 述の小売業の
調達ネッ トワークにどのような影響を与えるかである。特に,プ ロダク ト・ライフサイクルの短
縮化傾向がサプライチェーン構造に及ぼす影響を吟味する必要がある。
また,近 年のデフレ傾向と競争激化の中でコス ト削減要請に対応するためにグローバル調達化
の傾向が顕著になっているが,前 述の小売業の調達 ネットワークがグローバルに拡大 した場合,
どのような課題が生 じ,そ れに対 してどのような方策があるかについても検討する必要がある。
特に,調 達 リー ドタイムの長期化と輸送コス ト負担 の増大,在 庫 リスクの増大と生産コス トの削
減 との関係である。
最後 に,小 売起点の調達ネッ トワークと情報ネ ットワーク.との関係である。情報伝達 ・処理 コ
ス トの著 しい低下が生産 ・流通構造に及ぼす影響を考えたとき,サ プライチェー ンの組織体制が
どのように変化するかである。
以上の点を検証す るために,ま ず,小 売業における商品開発体制の事例として近年注 目されて
いるアパ レルの製造小売企業であるインディテックス(Inditex)社(主 力ブランドはZARA)
を取 り上 げる。次に,小 売業のグローバル調達の事例 として,し まむ らを取 り上げる。ZARA
は資料 を分析 し㈲,.し まむ らはインタビューによって情報収集を行った。
3-1事 例lZARA(lnditex)の小売 業態とグ ローバ ル調達 ネ ッ トワーク
(1)企 業 概 要
ZARAは イ ン デ ィ テ ッ ク ス(lnditex)社 の 主 力 ブ ラ ン ドで あ る 。 イ ン デ ィ テ ッ ク ス 社 は ス ペ
イ ン東 北 部 の ラ コル 一 二 ャ に 本 社 を 置 き,従 業 員 数39,760人,欧 州27力 国,世 界56力 国 で 約
2,247店 舗 を 展 開 す る ア パ レ ル 企 業 で あ る 。 グ ル ー プ の 統 括 会 社 と し て1985年 に 設 立 さ れ た 。
2004年1月 期 の 連 結 売 上 高 は45億9,890万 ユ ー ロ,純 利 益4億4,650万 ユ ー ロ で,利 益 率 は9.7
%と 高 い 。 ち な み に,売 上 高 で は 約3倍 の 米 国 のGAP社 の 利 益 率 は6.4%,日 本 の フ ァ ー ス ト
(24)小 売 業 と商 品開 発 プ ロ セ ス に 関 して は,拙 稿 「小 売 業 に お け る経 営 管 理 シス テ ム の 進 化 と競 争 力 そ
の2」 横 浜 商 大 論 集,平 成17年3月 発 行 予 定,第38巻 第2号 を参 照 の こ と。 ライ フサ イ クル ・サ ポ ー
トに関 して はBlanchardB.S.(1998)LogisticsEngineeringandManagementPrenticeHal1など が
参 考 に な る。
(25)ZARAに 関 す る 資 料 は,KaraFerdows,MichaelLewis,JoseA.D.Machuca,(2003)"CaseStudy
ZARA",SupplychainForumVoL4No.2およ び 「「品 切 れ は 悪 」 を 否 定 す る」 日経 ビ ジ ネ ス,2005
年1月10日 号,32～34頁 を 参 考 に した。
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リテイ リングの利 益率 は9.2%(2004年8月 期)で,そ のいずれを も上 回 って いる。売上高 の対
前年伸 び率 も15.7%ポ イ ン トの増加 と成 長 も著 しい。
同社 は典型 的 な製 造小売業 で ある。ZARAブ ラン ドは創 業者 の アマ ンシア ・オルテ ガ ・ゴァ
ナが1963年 に女性用 のパ ジャマ や下着 の製造工 場を操業開始 した ことに始 ま る。1975年 に ドイ
ツの卸売業か ら大量 のキ ャンセルを受 けたの を機 に,製 品在庫 の処 理を 目的 と した 自前 の小 売店
舗 を 出店 したのが小 売業 へ進 出す る切 っ掛 け とな った。1980年 代 にスペイ ンを中心 に集 中出店
し,1985年 に複数 の ブラ ン ドを統 括す る同社 を設立 した。1986～1987年 にかけて ロジステ ィク
ス ・ネ ッ トワ」クを整 備 を開始す る。1990年 代 後半か ら本 格的 な国際展 開を開始 し,こ れ と並
行 して グ ローバル ・ロジステ ィクス ・ネ ッ トワー クを高度化 させ てい く。 海外販売 比率 は54%
程度 で推 移 してい る。
(2)店 舗 の出店戦略
全 世界 で724店 舗 を展開 してお り,平 均店舗 面積 は1,500m2で 立地 は都心 の商業地 区が 中心
である。店舗 は自社運営を基本 として いるが近年 はア部 フラ ンチ ャイズ制や ジ ョイ ン トベ ンチ ャー
方式 も採 用 して いる。ZARAの 出店地域 は スペ イ ンが中心 で,遠 隔地へ の出店 には慎重 である。
これは,向 上 か らの納品 リー ドタイムを考慮 して いる結果で あ り,ド ミナ ン ト出店戦略 を採用 し
ている といえよ う。
(3>品 揃 え と在庫 投資
同社 の主力 ブ ラン ドであ るZARA(同 社売 上高 の約7割 を占め る)を 例 に とって 同社 の品揃
え の特 徴を述 べ る。商 品部門 は婦 人服,紳 士服,子 供服で婦人 服が全体 の60%を 占める。 流行
の最先端 のフ ァッシ ョン製品を リーズナブルな価格 で提供 す ることを基本戦 略 としてい る。女性
用 スーツが欧州 の価 格で2～3万 円,シ ャツやブラ ウスは2,000～5,000円 とい った価格帯 である。
週 に2回,各 店舗 に新商 品が投入 される。店舗 内の全商 品が3週 間程度 で入 れ替 わ るほ どの アイ
テムの改廃 を頻繁 に行 な ってい る。 在庫 は1ア イテ ム4～5点 と極 端な多 品種少量 を実現 してい
る。従 って,売 れ行 きに従 って商品補充 は行 なわれるが,同 業他社 のように販売機会 ロスの抑制
にこだわ った深追 いは しない。 同社が認識す る販売機会 ロス とは売れ残 りの商 品が棚 を 占め,新
商品の投入 が遅 れる ことによる機会 ロスのことで,追 加補充の ミスに よる機会 ロスを意 味 しない。
販売機会 ロス基本 的に売 り切 り不補充の商品 が多 い。他方,シ ーズ ン前 の店舗在庫積 み上 げ は極
力抑え られ,シ ー ズ ン売上予想 の15～20%(業 界平均45～60%)で あ る。・また,在 庫回転 率 も
高 く,2001年 の実績 で9.17回 転で,同 じSPAの ビジネス ・モデル を採用 して いるGAPの8.26
回転,延 期的生産 システムを実践 してい るベネ トンの6.80回 転 を上 回 ってい る。 この ように,
店 舗在庫の投資 は極 めて延期 的であ る。 各部門の マネ ジャーは損益 責任 と販売実績 の伸 び率 に対
して責任を負 うが,商 品の価格 ・コス トお よび発注量 の決定 は本部 が行な っている。
(4)商 品開発 と本部組織
ZARAは サプ ライチ ェー ン全 体 を本社 が コ ン トロール してい る。 商品 開発 ・デザイ ン も本社
で行な われ る。 デザ イナー(20力 国,120名 程度,平 均年 齢24歳),プ ロダ ク ト・マネ ジ ャー
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(店舗の販売管理担当者。 しまむ らのコン トローラー,イ トーヨーカ堂のディス トリビューター
に相当す ると推測される),バ イヤーがコマーシャル ・チームを編成 している。本社2階 のデザ
インセ ンターに大部屋の状態で集まっており,自 由にコミュニケーションをとっている。試作品
の縫製スタ ッフも集められている。このチームで毎年平均4万 アイテムをデザインし,内,約1
万アイテムが店頭に並ぶという。このチームでアイディア段階では1日 に100件 以上のデザイ ン
を創 出 してい る計算 になる。 こうした大部屋チームによる一貫 したデザイ ン ・プロセスが
ZARAの 一貫 した個性を生み出しているという。 また,国 籍の異なるデザイナーが各国の先端
的なファッション情報を持ち込みつつ密接なコミュニケーションをとることによって,国 際的に
影響 しあっている流行の動態を機敏に反映させることに成功 していると推測される。
(5)生 産 と物流
ZARAは 前述の通 り基本的には追加補充による販売機会 ロスを削減するという体制はとらず,
多頻度で商品開発を行い初期の設定販売総量を売 り切 るという事業モデルを採用 している。その
ため,新 製品の企画から生産,店 舗への投入までにかかる所要時間は平均3週 間,最 短で1週 間
である。コマーシャル ・チームによって製品ごとの生産量 と市場への投入のタイ ミングが決定さ
れるが,生 産サイ ドで製品別の生産能力の状態によってこれを修正する権限がある。生産が決定
すると,材 料の調達から生産,物 流センター間の在庫の配置はバイヤーが行なう。
① 生産体制
ZARAの 生産体制の特長 は,短 い生産 ・調達 リー ドタイムを実現するための生産拠点集約に
ある。本社の敷地内に9つ の自社工場を持 ち,ス ペイン国内での自社工場の大半がラコルーニ ャ
近傍にある。生産量の約半分を独立採算の自社工場で製造 し,残 りは約400社 あるといわれる協
力工場で生産 される。協力工場の約7割 は欧州域内,残 り3割 はアジアである。欧州域内の生産
拠点の多 くはスペイ ンもしくはポル トガルに集中させてお り,際 立 った生産拠点集積が形成され
ている。調達 リードタイムの長い中国からは大量かつ安定 した需要がある定番商品を計画仕入 し
ている。工場間の生産分担はスピー ド,コ ス ト,生 産能力,品 質を勘案 してバイヤーが決定する。
自社工場では,裁 断とアイロンかけ ・検品,ラ ベル付け ・包装を行なう。縫製は数百社ある協力
工場で行なう。染色は子会社のファブリカラー社と緊密に連携 して柔軟に行う。自社生産の場合
の繊維素材の約40%は 子会社のコムディテル社か ら調達する。残 りは,多 数のサプライヤーか
ら分散仕入を行 っている。
② 生産 ・物流プロセス
アパ レル業界は春夏(1月 ～)と 秋冬(7月 ～)の2シ ーズン ・サイクルで運用 されている。
生地の調達は5ヶ 月前か らスター トし,シ ーズン終了の1ヶ 月前まで調達される。商品の生産ス
ター トは2月 前からで,シ ーズンに入る前 に販売予定量の15～20%(業 界平均45～60%)を 投
入 し,残 りはシーズンに入 って市場の動向や流行,販 売実績を見ながら,前 述の通 りデザインを
変更 しつつ店舗販売予定量の1週 間分 という小ロットで生産 し販売するという延期的体制である。
基本的に同一製品の追加投入 はしない。そのため売れ残 りの値引販売の割合 も全体の2割 以下 と
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業界平均の半分以下にとどめている。
生地の約半数は無地で調達 し,イ ン・シーズン後に販売動向によって染色する延期的な体制を
採用 している。デザインが決定されると,デ ザイ ン・試作過程で生成されたCADデ ータを情報
ネットワークで工場に配信 し,型 紙の修正作業と生地の裁断を行 う。縫製の協力工場が指定 され
たZARAお よび協力工場を巡回 して,裁 断された繊維,ボ タン,ジ ッパー等を引き取 り,縫 製
加工 した後,も との工場に納める。縫製済み製品は,ア イロンかけ(同 時に検品 ・検針)。 ラベ
ル(タ グ)付 け,包 装を完了 した後,エ ア ・シューターで物流センターに夜間から早朝にかけて
搬送 される。45万 ㎡という広大な物流セ ンターから,方 面別自動仕分 けされた商品は,全 体の
約7割 を占めるスペインから2日 以内(EU域 内は1日 ほとん ど)の 地域は トラック便で,そ れ
以外の地域は(約3割)の 遠隔地の店舗へは航空貨物便で3日 以内(米 国2日,日 本3日 以内)
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に配送する。出荷配送には船便は一切使用 しない。
各店舗は新情報を事前に受け取 り,週 に2回 発注 し2回 納品される。スペイン国内や南 ヨーロッ
パの店舗を例 にすると,水 曜日の午後3時 と土曜 日の午後6時 まで,そ れ以外の地域の店舗は,
火曜日の午後3時 と金曜日の午後6時 までに受注締め切 りし,翌 日の早朝までに物流センターで
仕分 けされ,午 前中に トラックに積み込まれて配送される。 トラック便は正確なダイヤグラムで
運行 されており,帰 り荷 としてロッテルダム港で中国から混載出荷 された定番商品を積み,物 流
センターに搬入する場合 もある。航空便の場合はラコルーニャ空港が,サ ンティアゴ空港を使用
する。
③ 販売プロセス
取扱品目は1万 点のデザインにサイズと色で30程 度のパターンがあり,合 計で30SKUあ る。
したがって商品の改廃を円滑に行い,新 商品のための棚のスペースを十分に確保する必要がある。
そのために,2～3週 間消化 しなか った商品は他の店舗に横持ち移送 し,そ れでも売れない商品
は値引きされるが,ZARAの 場合はそれが全体の15%程 度となっている。 こうしたオペレーショ
ンはしまむ らと極めて類似 している。以上の概要を示 したのが図4で ある。
3-2事 例2し まむらのグ ローバル調達 ネ ットワーク
しまむ らは,ア パ レル製品と,25～45歳 ぐらいの主婦を中心とした高頻度購入タイプの実用
衣料品の低価格販売で成功 している小売チェーンである。低い粗利益でも卓越 したロジステ ィク
スにより高収益を実現 している。
本論では,同 社の国際事業展開とグローバル調達の仕組みについて考察する。
ごく簡単に同社の国内における商品の流れについてその特徴を整理 しておこう。同社のロジス
ティクスまず,低 コス ト店舗立地の ドミナ ント出店を図 り,こ れに全国7個 所の物流センター
(在庫を持たない通過型の物流センターでtransfercenter:TCと 称する)か ら配送 している。
セ ンター一店舗間は4ト ン車約100台 の自社便で定時定点納品を行なっている。7つ の大型物流
セ ンター間は11ト ン大型 トラックで定期運行する。バイヤーの総量仕入計画をコンピュータで
ベンダー別 ・店舗別に割 り振って発注データにし,セ ンターと店舗に事前出荷明細として送信,
検品に活用 している。定番2万5千 アイテムを自動補充計算結果から在庫水準の設定変更,補 充
発注,シ ーズ ンによる事前積み込み計画 とあわせて修正する。50名 のコン トローラーが店舗 ・
センターの販売:量と在庫量 をモニタリング,販 売実績 と在庫量のバランスか ら在庫過剰と判断さ
れた店か ら不足と判断された店舗 ・センターに移送指示をかける。 さらに,全 社的に予定された
期間内での売れ残りが予想された場合には週 ごとの売上の変化から初期段階で販売価格の引き下
げを行う。
以上が,し まむらにおける商品取扱の仕組みの概要である。店舗の ドミナント展開と商品の店
舗間移送によって売 り切るロジスティクス ・システムならびにこれらを巧みに運用する 「バイヤー ・
コン トローラー」の組織体制が リスク吸収メカニズムであると要約できる。
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さて,同 社の国際事業展開は,第1に 店舗の海外出店 と商品の国際調達である。同社がどのよ
うな意図で海外店舗出店 に踏み切 り,ま た,こ うした店舗展開と中国からの商品調達をどのよう
に連結 しているかについてより深 く検証するため,同 社の企画担当者にインタビューを試みた。
'
以下はその内容を要約 したものである。なお,イ ンタビューは2004年5月8日 に株式会社 しま
む ら本社(埼 玉県 さいたま市北区宮原2-19-4)で 行なわれた。同社の経営企画室長(当 時)の
加藤政明氏にインタビューに応 じていただいた。加藤氏のご協力に対 しここに厚 く御礼申し上げ
ます。
(1)業 態展開について
業容拡大のために,小 売業の戦略は①海外市場進出,② 業態展開しかない。当社は両方の戦略
に踏み出した。「しまむら」業態は当初か ら日本全国で1,200店 舗が限界と見ていた。
しまむ らが870店 舗を越す段階になり,他 の業態への展開が必須となってきた。 アベイルが
1997年,思 夢樂が1998年,バ ースデイとシャンブルが2001年 に開始 された。15～25歳 の女性
のカジュアルウエアーを中心に品揃えするアベイルの業態は競争が厳 しく,近 年になってようや
く黒字になってきた。アベイルは今後500店 舗を目標とする。海外への展開は,台 湾思夢樂であ
る。アジアの中でも台湾は日本製品への信頼が厚い国なので日本の製品をそのまま売 って受 け入
れられると勘違い し,当 初うまくいかなかった。その後,台 湾のベンダーに切 り替えて台湾人の
好みに調整 し,軌 道に乗 っている。現在は26店 舗に拡大 した。台湾に進出した理由は,ア ジア
人同士の成功率の高 さと,当 時独立法人が 日本資本100%で 可能だったのが台湾であったためと
いう。中国は国内物流一国内店舗間の商品調達に困難があるため踏み切っていない。国内におけ
る業態展開は,ド ミナント効果を増強 し物流効率の向上に資するという効果 も狙 っている。
(2)商 品調達と店舗への配分
噛
バイヤーは商品調達(店 舗配分前工程)を 担当し,コ ントローラーは商品の販売における店舗
ネ ットワーク運用(店 舗配分後工程)を 担当する。後述のとおり,店 舗への商品配分は自動計算
されるが,こ れは店舗発注の業務を自動化する意味が強い。
商品部は1～7商 品部からなり,さ らにこれ らは24部 門で構成 される。 まず,経 営企画 を中
心に年度の売上目標,粗 利目標,在 庫回転率 目標が決定される。 これを7商 品部24部 門に割り
ハ イ ヤ ー業 務 コ ン トロ ー ラ ー の 業務
1ヶ 月前
先付け会議
3ヶ 月前
パターン会議
ベ ン
ダ_毎 週仕入れ調整
広 い
店舗???
???
A
C
???
B
D
?
?????ッ???????
作業指示書
消 化 ス ピー ド
店舗間移送
売価変更
図5し まむらの商品配分とリスク吸収のしくみ
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振 られる。 これをさらに月次 目標,四 半期目標に展開し販売計画を数量基準で策定する。売上 ・
収益 目標管理 はこの部門単位までで,バ イヤーとコントローラーは目標達成の共同責任を負 って
いる。 この1部 門はさらに10～20品 番か ら構成される。バイヤーはこの品番ごとに予算枠を設
定 し,こ の範囲で100～200SKU分 の商品を仕入れることになる。
3ヶ 月前にはファッション品等の動向を踏まえた先付け会議が行われ,1ヶ 月前にはパターン
会議が行われる。毎週月曜日に仕入れの微調整が行われる。
これを店舗 ごとに販売力(実 績)と 店舗面積による店舗別商品配分のパターンに基づいて配分
計算 し,Web・EDIで 自動発注する。(た だ し先付けは70～80%に 抑え,期 中調整可能にしてい
る。)こ の店舗別配分数量に基づき,店 舗別販売計画書が作成 される。販売計画書は翌月の商品
構成(品 揃えとSKU別 数量)と 売場販売計画書(商 品部門ごとのゾーニ ング,使 用什器,棚 割
フェーシング,陳 列期間,販 促期間とチラシ掲載商品等)か らなり,こ れを毎月コントローラー
が作成 して各店舗に送る。本部からはこの販売計画と販売実績をみて,毎 朝店舗に対 してオ ンラ
インで作業指示書(品 出 し,陳 列,売 価変更,店 舗間商品移動指図書とこれらに要する作業時間)
を送達する。 これに基づいて,店 長がパー ト従業員に作業を割 り振る。
販売実績は毎 日店舗別 ・SKU単 位で集計され,目 標消化スピー ドを下回 っている商品を売れ
ている店舗に移送する。なおかつ売れない商品は次の店に移送する。それでも売れなければの売
流通センターに集約
中国
大連 流肋 工'検 針'検 品 瀞
10%
生地
糸
?? ? 岡山
上海
北九州
福島
桶川
50%コ ンテナー単位 関が原
にまとめて輸送 犬山
従来,生 産地からベンダーの国内倉庫へ納入 し,在 庫 ・流通加工 してTC納 入 していた。
商品の80%を 生産 している中国で流通加工 と検品 ・検針を集約 し,コ ンテナー単位で しまむらの商品
センター(7箇 所のTC)へ 直納する体制に移行する。
図6し まむらの国際調達ネットーク
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価変更を行 う。.
(3)国 際調達の仕組み
しまむ らの国際調達の仕組みは次の通 りである。
従来は,中 国からの輸入商品については,各 ベンダーが中国の縫製工場か ら工場単位で船積み
し,海 上輸送一輪人通関されたのち国内のベ ンダーの流通加工拠点に搬入され,こ こから桶川セ
ンターを中心としたしまむらの7箇 所のTCへ 納品 していた。
しまむ らは,ベ ンダーより川上の合理化 に着手すべ く,日 新運輸を3PLと して①中国での集`
中流通加工によるコス ト削減(工 賃削減と作業の集約効果)と 検品 ・検針後の良品のみの輸入仕
入,② バイヤーズ ・コンソリデーションによる海上輸送コス トその他の経費削減,③ 小ロット短
サイクル納品による在庫削減 と短納期化などの効果をね らって 「直流」化を実施 した。 リー ドタ
イムは上海の場合,発 注 ・納品伝表受付 と貨物締め切り:木 曜 日・金曜日の2日 間→流通加工:
月曜日～水曜日の3日 間→輸出通関 ・上海出港 ・日本入港:木 曜日・金曜日の2日 間→海上輸送:
土曜 日～月曜 日の3日 間→輸入通関 ・納品1火 曜日1日 と13日 間,青 島の場合は海上輸送にさ
らに1日 追加される。 さらに小口貨物の場合は上海から関が原の物流センターまで直流混載輸送
を行っており,台 湾の思夢楽まで上海一香港経由で納品している。この場合,小 口貨物は日立物
流(香 港)で まとめ,コ ンテナに混載の上,定 期的に台湾 に向け発送する。大口貨物(工 場でコ
ンテナを仕立てた貨物)の 場合,上 海 ・・青島出荷分は香港で陸揚げせずに トランシップし,広 東
省出荷分は香港フォワーダーのハン ドリングで直接台湾に輸出する。
4.小 売業 とグローバル調達の課題
小売チェーンの全体的な課題は,① プロダク ト・ライフサイクルの短縮化と,② 価値の重視に
集約 される。ここで 「価値の重視」とは,「消費者が表面的な低価格ではな く,購 入検討対象と
なる商品の選択において,相 対的な品質 と価格のバランスを厳 しく評価する明確な傾向」を意味
する。価格が安いことのみで売れたり,高 級品ならば高価格で も安易に売れるという小売環境で
はな く,設 定 した顧客ニーズを最大限効果的に満足 させつつ,ム ダを徹底的に省いて相対的に競
争力のある価格で販売 しないと業績を伸ばすことが困難にな っている状態を示 しているのである。
このような事業環境の下では,第1に,在 庫 リスクが増大するため,原 材料の調達から店頭での
販売段階に至るまでのサプライチェーンのあらゆる段階で徹底 した在庫の削減を行い,販 売段階
では 「売り切る仕組み」が求められるようになってくる。第2に,商 品の魅力と品質および鮮度
を高めるたあに必要なコス トはかける二方で,ム ダな コス トは徹底的に削減する。具体的には生
産 コス トの削減や輸送効率の向上によるコス ト削減,ム ダな販売促進費の削減を行 うことである。
しかも,こ の第1の 要請と第2の 要請を同時に達成する方策を見出さなければな らない。
事例が示唆する解決のカギは,① 品揃えの短サイクルでの調整,② 調達ネ ットワークのグロー
バルな再構築と輸送方式の見直 し,③ 情報を共有 しなが らサプライチェーン全体で仕事の同期化
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①海外生産によるコス ト削減 ②在庫 リスクの増大
リー ドタイムの長期化と輸送コス トの増大 ④小 ロット発注
⑪商品開発拠点の
市場機近傍での
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↓
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き上げ投機化多業態展開
図7小 売チェーンの経営課題とグローバル調達ネットワーク形成の因果関係
を図れる業務プロセスの構築である。「小ロットー短 リー ドタイム」 と「組合せの妙(共 通プラッ
トフォームの活用とネ ットワーク化)」 により在庫をはじめとする経営資源投資効果を高め,事
業競争力を'高め ることを意 図 している。 その究極はDSNM(demandandsupplynetwork
management(26))で ある。
まず,現 代のグローバル社会では,品 質とコス トで国境を越えた比較優位性の競争が行われて
いる。中国は近年,品 質の向上 とコス トの安さで相対的な生産価値を高めている。 しか し,調 達
リー ドタイムは相対的に長 く,輸 送コス ト負担が大きいか ら生産 ・物流とも大きなロットで扱え
ばメリットが出る。 しか し,前 述の通 り,近 年の小売競争条件下ではプロダク ト・ライフサイク
ルが短縮化 し,在 庫 リスクが大きい。従 って,規 模の経済性の追求と在庫 リスクのバランスをと
る工夫が求められる。第1は,販 売市場での需要密度を高めることである。具体的には商品アイ
テムを絞 り込み仕入 ロッサイズを大きくし,仕 入単価を低下させることにより販売量を増やす方
向である。 この場合,需 要の価格弾力性に配慮する必要がある。 これに関連 して取引先の集約化
を図りさらに量産効果を引き出すことも近年盛んに行われている。この場合,小 売チェーンとメー
カーの直取引化が志向される場合 もある。販売市場における需要密度を高めるもうひとつの方法
は,小 売店舗の ドミナント出店戦略である。小商圏でもシェアを高めてエリア当りの需要密度を
高めれば,店 舗のバ ックヤー ドか分散化された物流拠点において在庫を保持 しても十分な在庫回
転率を得 ることが可能となり,在 庫 リスクを川下で負担することが可能 となるbこ れが実現でき
る範囲で生産サイ ドにおける量産効果が発揮されることになり,生 産要素の単位当 りの価格が相
対的に低い中国での生産と直結することになる。衣料品で も実用衣料品の性質の顕著な商品群は
こうした商品調達のパターンとなる。
(26)DSNMに 関しては,拙 稿(2005)「 小売業における経営管理システムの進化と競争力 その2」横浜
商大論集,第38巻 第2号 を参照のこと。
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他方,選 択需要性の濃い ファッシ ョン製品などはプロダク ト・ライフサ イクルが短 く,多 品種 ・
多仕様化 が競争優 位性の条件 となる。 こうした場 合は,在 庫 リス クが高 いので,極 力在庫 リスク
を回避 しよ うとす る。売 れ残 りの リスクを嫌 い,PLCの 後 半の販売機会 ロスはあえ て受 け入 れ,
追加補充 を しない売 り切 り型 とな る。 そのために新製 品(も しくは仕様変更製 品)を 前倒 しで,
頻 繁 に開発 し,ス ピーデ ィー に市場 に投入す る必要 が生 じる。一定期 間の新商 品 ・新仕様 の開発
数 と企画 ・開発 か ら生 産 ・店頭販売 までの リー ドタイムを飛躍的 に短縮す る必要 があ る。 この場
合,従 来 と異 なるのは,原 材料の調達か ら量産,販 売 までの リー ドタイムではな く,企 画 開発か
らの トー タル リー ドタイムが問題 とな る点で ある。 これを解 決す るためには,企 画 ・開発 の負荷
の軽 減 と精度 の向上,生 産 ・物 流 ・販売 プロセ スとの同期化 が不 可欠 となる。先端 的企業 におい
ては,現 在,販 売市場 の近傍 に企画 ・開発 と生産組織 を集約 化 し,デ ジタル情報 と人 的 コ ミュニ
ケー シ ョンの量 と密度 を高 め,コ ンカ レン トな開発管理 を実践 す ることや,統 合 データベースを
構築 し,市 場 の変化 ・仕様 の変 更に対応 して柔軟かつ ス ピーデ ィーな生産 を可能 とす るプ ロダク
ト・ライフサイ クル ・マ ネ ジメ ン ト・システ ム(PLM)や 新座席 予約型生 産体制 の構 築が進 め
られてい る。
グ ローバル ・ロジステ ィクスの面 では,リ ー ドタイムの長期化,在 庫 リスクの増大,生 産 コス
トの削減,輸 送の効率化,市 場 の変 化への柔 軟かつ迅速 な対応 とい ったベ ク トルの異 なる 目標を
整合 させ る必 要が ある。現在試 み られてい る国際物流 における解決策 は こう した課題への対応 と
考 え られ る。 これを吟味 してみよ う。
① バ イヤーズ ・コ ンソ リデー ション(buyer'sconsolidation)
バ イヤーズ ・コンソ リデーシ ョンとは,特 定の輸入者の ために輸 出地 で複数 の荷主か らの貨物
を輸入者専用 の コンテ ナに詰 め合 わせるこ とで,輸 送効率を高 め,コ ンテナ ・フ レー ト・ステー
シ ョン(CFS)チ ャー ジ,運 賃,輸 入通 関諸費用 等が節減 され る。輸 出地 での コンテナ詰め を輸
入者 が行 な う権 利 を有 す るため に,売 買契 約 をEXW(倉 庫 渡 し条 件)も しくはFCA(Free
Carrier)と す る必 要が ある。 また,仕 入先 に対 す る納期 管理 が徹底 しない と倉庫保管 が長 引い
てムダな コス トや商品劣化を招 くので,輸 出地の フ ォワーダーの取 り纏 め能力が問われ る。 もし,
こう した運用 が可能 な場合,1バ イヤーズ ・コ ンソリデー シ ョンは,小 売業 の国際調達 に とっては
どの ようなメ リッ トを生 むか考えて みよう。
情報化 の進展 であ らゆ る商品市場が成熟化 しつ つある今 日,前 述 の,極 端 な投機 化戦 略を実行
す ることは,現 実 的に困難 にな りつつ ある。特 に,所 得水 準が高 く,小 売市場 の競争 が厳 しいわ
が国 にお いて はいかな る商 品 も販売寿命が短 く,い わば ファ ッシ ョン製品化 の傾 向にあ るといえ
る。 品質 との見合 いで生産 コス トを削減 しようとす れば中国な どへ生産拠点 を移 さ ざるを得 ない
が,多 品種の品揃 えは不可欠 で,調 達先 も複数 にまたが る。 しか し,プ ロダク ト・ライ フサ イク
ルの短 期化傾 向か ら在庫 リス クを負いに くくなっている。 こうした在庫 リスクを避 けるため に複
数 の調達先 か ら多 品種小 ロ ッ ト多 頻度 に輸 入す る場 合,フ ル コンテナ(FCL)に 満 たな いケー
スが発生 す る。輸送効率 を高 め ると同時 に国内拠 点へ の直送化 と荷役等の諸掛 りの節約 を図 ろう
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とすれば,輸 入者による混載を行うほかはない。 これが小売業者(ベ ンダー)に よるバイヤー
ズ ・コンソリデーションである。小売業にとってのバイヤーズ ・コンソリデーションの意義は従
来,大 きなロットで少ない発注サイクルでまわしていた輸入調達を,輸 送効率を維持 したまま小
ロ ット・短サイクルで運用できるようになったことにより,調 達 リー ドタイムが著 しく短縮 し,
その分,品 揃えが延期化 されて在庫 リスクも抑制す ることが可能になる点である。
② クロス ドッキング(crossdocking)
クロス ドッキングとは,物 流拠点において複数の入荷商品を即時納品先ごとに荷合わせ して出
荷方面別の仕分 けを行 う仕組みを指す。通常の在庫型物流センターでは,受 注情報に従って保管
在庫か ら商品を ピッキングし,注 文品を集品 して配送方面別に仕分けし,ト ラック等の輸送機関
に積み込まれていた。 クロス ドッキングでは物流センターより川上の段階で出荷貨物と最終届け
先の情報が結び付けられ,物 流センターに到着した時点で,他 の出荷先か ら集まってきた共通の
届け先(注 文)情 報を持つ貨物と荷合わせされて,方 面別の仕分けが行われ出荷 される。従 って
基本的には物流センターでの在庫保管を前提としていない。
在庫は荷合わせ(最 終的な品揃え形成)が なされる物流拠点よりも川上まで投機化されている
ことになる。小売業態の変化ならびに情報の共有化とロジスティクスの高速化によって,配 送物
流の効率化のための荷合 わせ 。仕分け拠点の延期化と,在 庫回転率を高めるための在庫拠点の川
上への投機化が同時進行 し,従 来,同 一の物流拠点で行われていた在庫 と受注 ・品揃え形成が機
能分化を起 こしたことがクロス ドッキングの普及を招いた。クロス ドッキング化はロジスティク
ス ・ネットワークの再編のきっかけとなる。クロス ドッキング化の前提 としては,エ リアの配送
ネ ットワークの共同化 ・プラットフォーム化による混載システムの構築があ り,川 上か ら川下ま
で,モ ノと情報が一体化された 「流れ」としてコントロールできなければならない。ただし,ク
ロス ドッキ ングが行われると当該物流セ ンターが完全にTransferCenter化 されるということ.
を意味するわけではなく,品 揃えと需要密度による在庫拠点の投機化の位置によっては,部 分的
に在庫型の物流センターと複合化 されることになる(ウ ォルマー ト社のケース)。
③'VMI(vendormanagedinventory)
バイヤーズ ・コンソリデーションによって可能 となった生産拠点側での延期的な小 ロット・多
頻度生産体制は川上の蔀品メーカーに対 して小ロット多頻度供給を要求することになる。重複す
る受発注コス トの削減 と発注の波の川上への増幅効果(フ ォレスター効果)を 削減す るために,
サプライヤーによるアッセンブリー ・メーカーに対する部品の補充管理を実現す るための方策と
してVMIが 導入されることになる。VMIは 本来,川 下の実需情報を川上のサプライヤーに提供
す ることによって正常に運用されるものであって,前 提 として購買者側の引き取 り責任と在庫所
有権の明確化が不可欠 となる。国際的に3PLに よる複数のサプライヤー(複 数の国)の 在庫を
一括管理 し必要 に応 じて工場に供給する国際調達物流が採用される場合 もある。
④ ミルクラン
多仕様で複雑な製品や,品 揃えに対応すると,部 品(関 連製造業者)サ プライヤーの集約化が
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困難 になる。いきおい,部 品の調達物 流 と,コ ンテナ ・ヤー ドへの完成 品の搬入物流 は細か く複雑
にな り,物 流効率 は低下す る。 これを解 決するのが ミル クラ ンである。 ミル クラ ンとは,従 来,サ
プライヤーによって行 われていた工場 や物流 セ ンターへの納 品を購入者 側がサプライヤーを巡 回し
て引き取 る方式で,乳 業メーカーが牧 場を巡 回 して ミルクを集荷 していたことか ら命名 された。
ミル クラ ンは購入者 側がサ プライ ヤーか ら製品 を引き取 ることによって従来,納 入価格 に含ま
れて いた物流 コス トが明確 にな り,ま た,購 入者側 の出荷 タイ ミングにあわせ て調達貨物 を 引き
取 るので,工 場 や物 流セ ンター の在庫 を引き下 げる効 果 もあ る。 ウォル マー トでは店舗 への配送
トラ ックが帰 り便 で メーカ ーか らの仕入 れ商 品を巡回集荷す るバ ックホールを行 ってい るが,こ
れ も ミル クラ ンの変形 といえ る。 ミル クラ ンによ って輸 送効率(実 車率 ・積載効率)が 向上 し,
輸送 の ロッ トま とめ と投機化が 図 られる。求車求 貨 システ ムを導入す れば さらに効率 を上げ るこ
と も可能 とな る。
⑤ 非居住者 在庫
非居住者在 庫が法的 に認 め られている国々では,非 居住法人で ある 日本 の本社 が海外在庫 を一
元的 に コン トロールす る非居住者在庫 の しくみで,現 地工場,現 地法人 にかか る負担 ・コス トを
軽減 で きる。 また,ミ キシ ング ・オペ レー シ ョンといって,複 数 のサプ ライヤーや購入者の物品
をま とめて海外の競争力の ある国で保管 管理 す る方法 も採用 されてい る。
以上 の ような方策 を ミックス して,効 率 的かつ柔軟な グローバ ル調達 ネ ッ トワー クを構築 して
いる小売 チェー ンの例 を示 したのが図8で あ る。
この場合,米 国大手小売 チ ェー ンが ロングビー チのク ロス ドックセ ンター に海外か らの輸 入貨
物(バ イヤー ズ ・コ ンソ リデー シ ョン)を 集約 し,全 米各地 の物流 セ ンターに仕分 け し,即 時輸
送 す る。在庫 と横持 ち物流 の削減によ り,そ れ まで リー ドタイムが最長3ヶ 月かか っていたのが
約2週 間 に削減す る ことができた とい う。最終仕 向け地 の決定 を ロサ ンゼル ス到着 の1日 前 まで
に決定 を延期す るこ とができ るよ うにな った⑳。
これ まで検証 してきた とお り,小 売 チェー ンを起点 とす るグローバル調達 ネ ッ トワー クは商品
の品揃 えの多様性 と価格帯,店 舗出店展開戦略 とい った小 売 ミックスの設計 を基盤 として,商 品
開発拠点 と生産拠 点が市場 の近傍 とグローバル広域配置 を両極 と して延期 一投機 のバ ランス の上
に配置 され,ネ ッ トワー ク構造を形成 して行 くもの と思 われ る。 加えて店舗 の国際展 開が進 展す
るとさ らに複雑 な力学が働 き,複 雑かつ柔軟 なグ ローバル ・ネ ッ トワークが形成 され ると推 測 さ
れ る。 この とき,重 要性を増すのが情報 の使 い方 であろ う。 第1に,グ ローバ ル調達 ネ ッ トワー
ク全体 の状態 を リアル タイ ムで可視化す る こと,第2に,フ ィー ドバ ックとフィー ドフォワー ド
型の情報 によるネ ッ トワークの運用 である(28)。ZARAの 事例 に示 されて いた通 り,密 接 なコ ミュ
ニ ケー シ ョンとCADな どのITを 駆 使 した高速 商品開発 と仕様変更 お よび生 産切 り替 えが柔軟
に行 え るよ うな体制の構築が小売業 の調達 ネ ッ トワー クの次 の課題 となろ う。
(27)「 日本 郵 船 の 海 運 ・物 流 講 座(6)」 『海 運 』No.917,平 成16年2月 号,58ニ61頁 を 参 考 に した。
(28)ThomasW.Malone(2004),TheFutureofWork,HarvardBusinessSchoolPress
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